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چکیده
کــه به‌عنــوان یــک نقطــه اختــاف مهــم در حــوزه  تعــارض میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی سال‌هاســت 
علــم، از جملــه علــم مدیریــت باقــی مانــده اســت. ایــن مقالــه بــه بررســی بنیان‌هــای نظــری مفهــوم کل‌گرایــی 
یتــی معاصــر می‌پــردازد. در  یخــی آنهــا و پیامدهایشــان بــرای شــیوه‌های مدیر و تخصص‌گرایــی، تکامــل تار
، مــا به روش مطالعات سیســتماتیک به بررســی 120 مقاله پیرامــون کل‌گرایی و تخصص‌گرایی  پژوهــش حاضــر
یــه و تحلیــل داده‌هــا را در مرحلــۀ اول بــه کمــک روش تحلیــل محتــوا و در مرحلــۀ بعــد بــه  پرداختــه و تجز
کمــک نرم‌افــزار NVIVO و ترســیم نقشــۀ دانــش انجــام دادیــم. یافته‌هــا نشــان می‌دهــد کــه ایجــاد تعــادل میــان 
ی ســازمانی، ضرورتــی اجتناب‌ناپذیــر  یکــرد کل‌گــرا و تخصص‌گــرا، بــرای تصمیم‌گیــری مؤثــر و تقویــت نــوآور رو
یکردهــای کل‌گــرا و تخصص‌گــرا، مزایــا و معایبــی  یــک از رو اســت. همچنیــن براســاس نتایــج پژوهــش، هر
دارنــد کــه مــا بــا اســتفاده از منابــع بین‌رشــته‌ای و منطــق نظــری دیالکتیــک، چارچوبــی ترکیبــی را بــرای رفــع این 
یســتی دیالکتیکــی کل‌گرا-تخصص‌گــرا‌ می‌نامیــم. الگــوی اســتخراجی  خــأ پیشــنهاد می‌کنیــم کــه آنــرا هم‌ز
یکــرد کل‌گــرا و تخصص‌گــرا و اســتفاده از اســتراتژی‌های تلفیــق، بــه  ــا ترکیــب و ســنتز دو رو تــاش می‌کنــد ب

ی، دانشــگاه علامــه طباطبائــی،  یــت و حســابدار یــت بازرگانــی، دانشــکدۀ مدیر نویســندۀ مســئول: دانشــجوی دکتــرای مدیر 	-1
یــت بازرگانــی دانشــگاه علامــه طباطبائــی اســت(. تهــران، ایران.)مقالــه حاضــر برگرفتــه از رســاله دکتــری رشــته مدیر
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یکــرد را ممکــن ســازد. تعارضــات موجــود خاتمــه دهــد و اســتفادۀ بهینــه از هــر دو رو
دانــش،  همگرایــی  یــت،  مدیر و  ســازمان  علــم  تخصص‌گرایــی،  کل‌گرایــی،  علــم،  اصلــی:  واژه‌هــای 

کل‌گرا-تخصص‌گــرا‌. دیالکتیکــی  یســتی  هم‌ز تعــارض، 

مقدمه-1 
علــم مدیریــت به‌عنــوان یــک حــوزه چندرشــته‌ای، بــه دنبــال حــل چالش‌هــای پیچیــده ســازمانی اســت. در 
ــگاه جامــع و  ــر ن ــد: کل‌گرایــی1 و تخصص‌گرایــی2. کل‌گرایــی ب ــرار دارن ــم رقیــب ق ــز ایــن تــاش، دو پارادای مرک
کیــد دارد و تــاش می‌کنــد پدیده‌هــا را در چارچــوب کلان و در تعامــل بــا ســایر اجــزا  گیــر بــه مســائل تأ فرا
یکــرد جامــع بــرای  کیــد دارد و بــه رو بررســی کنــد. بــه عبــارت دیگــر کل‌گرایــی بــر ارتباطــات بیــن سیســتم‌ها تأ
حــل مســئله دعــوت می‌کنــد )Von Bertalanffy, 1968(. در مقابــل، تخصص‌گرایــی بــر تســلط عمیــق در 
حوزه‌هــای محــدود بــرای افزایــش کارایــی و دقــت تمرکــز می‌کنــد )Mintzberg, 1993(. یعنــی تخصص‌گرایــی 
بــر عمق‌بخشــی بــه دانــش در حوزه‌هــای محدودتــر تمرکــز دارد و هــدف آن دســتیابی بــه درک عمیق‌تــر از 
یکــرد هرکــدام دارای مزایــا و محدودیت‌هــای منحصربه‌فــردی  جزئیــات یــک زمینــه خــاص اســت. ایــن دو رو
ــه بررســی انتقــادی ایــن  ــه ب ــد. ایــن مقال ــر عملکــرد مدیــران و ســازمان‌ها دارن هســتند کــه تأثیــرات عمیقــی ب
یــت مــدرن را برجســته  پارادایم‌هــا می‌پــردازد و نقــاط قــوت، محدودیت‌هــا و هم‌افزایی‌هــای آنهــا در مدیر

می‌کنــد.
یکــرد اســت. در  یکــی از چالش‌هــای اساســی در علــم مدیریــت، یافتــن تعادلــی مناســب میــان ایــن دو رو
حالــی کــه کل‌گرایــی بــه مدیــران کمــک می‌کنــد تــا بــا دیدگاهــی گســترده‌تر تصمیم‌گیــری کننــد و پیامدهــای 
ــائل  ــل مس ــق و ح ــل عمی ــی تحلی ــی توانای ــد، تخصص‌گرای ــتم درک کنن ــطح سیس ــود را در س ــات خ تصمیم
پیچیــده در یــک حــوزه خــاص را فراهــم می‌ســازد. امــا ایــن پرســش مطــرح اســت کــه چگونــه می‌تــوان ایــن 
ی حاصــل شــود؟ پژوهش‌هــا نشــان می‌دهنــد کــه  ــا بیشــترین بهــره‌ور یکــرد را در مدیریــت تلفیــق کــرد ت دو رو
ســازمان‌های موفــق توانســته‌اند تعــادل هوشــمندانه‌ای میــان ایــن دو برقــرار کننــد )Smith, 2020(. بــا ایــن 
وجــود، تعامــل پیچیــده و حتــی تضــاد میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی، اغلــب بــه صــورت ســطحی یــا 
صــورت  بــه  را  تعامــل  ایــن  کــه  منســجم  و  یــک  تئور یــه  نظر یــک  خالــی  جــای  و  شــده  تحلیــل  پارادایمــی 

دیالکتیکــی توضیــح دهــد، احســاس می‌شــود.
یکــرد کل‌گــرا و تخصص‌گرا  هــدف اصلــی ایــن پژوهــش، توســعه دانــش مدیریــت از طریــق همگرایــی دو رو
ی در ســازمان‌ها  اســت. ایــن همگرایــی می‌توانــد فرایندهــای تصمیم‌گیــری را بهبــود بخشــد و بــه تقویــت نــوآور
ــردی در  ب ــه و کار ــوب یکپارچ ــک چارچ ــاد ی ــدف ایج ــا ه ــش ب ــی دان ، همگرای ــر ــارت دیگ ــه عب ــد. ب ــک کن کم
ی می‌انجامــد. بنابرایــن، تمرکــز مقالــه بــر تبییــن  مدیریــت، بــه توســعه نظــری و عملــی حــوزه مدیریــت و نــوآور

1- Holism 2- Specialization 
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اســتراتژیک  تصمیم‌گیــری  و  نوآورانــه  کارکردهــای  تقویــت  بــا  همگرایــی  ایــن  تحقــق  چگونگــی  تحلیــل  و 
می‌باشــد.

ایــن مقالــه بــه منظــور حــل تعارضــات میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی، دیدگاهــی نویــن بــا عنــوان 
یســتی دیالکتیکــی کل‌گرا-تخصص‌گــرا« را بــر مبنــای فلســفه دیالکتیــک هگلــی مطــرح می‌کنــد. بــر  »هم‌ز
یــه دیالکتیــک هــگل، دیالکتیــک فراینــدی اســت کــه از طریــق تضــاد و تعــارض میــان دو مفهــوم  اســاس نظر
متضــاد، بــه وحــدت بالاتــر و پیشــرفت منجــر می‌شــود )Hegel, 1812(. در ایــن پژوهــش، تعامــل دیالکتیکــی 
یکردهــای کل‌گــرا و تخصص‌گــرا اســت کــه از طریــق ایــن تضــاد،  بــه معنــای پویایــی و تضــاد ســازنده میــان رو
یتــی فراهــم می‌آیــد. بنابرایــن، ایــن تعامــل نــه صرفــا برخــورد  امــکان تولیــد دانــش یکپارچــه و ارتقــاء فهــم مدیر

یــه و عمــل مدیریــت کمــک می‌کنــد. مفاهیــم، بلکــه فراینــدی پویــا و تکاملــی اســت کــه بــه توســعه نظر

مبانی نظری-2 
تعریف علم سازمان و مدیریت-12- 

علــم ســازمان و مدیریــت بــه مطالعــه سیســتماتیک رفتارهــا، ســاختارها و فرایندهــای موجــود در ســازمان‌ها 
کشــف اصــول و  و نحــوه تعامــل آنهــا بــا محیط‌هــای داخلــی و خارجــی می‌پــردازد. ایــن علــم بــه دنبــال 
ی ســازمان‌ها می‌شــود. علــم مدیریــت، عــاوه  ی، کارایــی و پایــدار الگوهایــی اســت کــه باعــث بهبــود بهــره‌ور
کــه بــرای حــل مشــکلات ســازمانی  بــرد عملــی ابزارهــا و روش‌هایــی را دربرمی‌گیــرد  کار ی،  بــر نظریه‌پــرداز
از فعالیت‌هــای  به‌عنــوان سیســتم‌های هماهنگ‌شــده‌ای  را  برنــارد )1938( ســازمان‌ها  طراحــی شــده‌اند. 
 .)Barnard, 1938( بــه اهــداف مشــخص طراحــی شــده‌اند بــرای دســتیابی  کــه  یــف می‌کنــد  انســانی تعر
ــتم‌هایی  ــازمان‌ها را سیس ــد دارد و س کی ــت تأ ــم مدیری ــب عل ــوان قل ــری به‌عن ــر تصمیم‌گی ــایمون )1947( ب س
، اســکات )2003( معتقــد اســت کــه ســازمان‌ها  از انتخــاب عقلانــی می‌دانــد )Simon, 1947(. از ســوی دیگــر
کــه منابــع و تلاش‌هــا را بــرای رســیدن بــه اهــداف مشــخص بــا محیــط  ســاختارهای اجتماعــی هســتند 

.)Scott, 2003( می‌کننــد  هماهنــگ 

تعریف کل‌گرایی-22- 
کیــد دارد و بــه بررســی روابــط و  کــه بــر تحلیــل سیســتم‌ها به‌عنــوان یــک کل تأ یکــردی اســت  کل‌گرایــی رو
تعامــات بیــن اجــزا مختلــف سیســتم می‌پــردازد. ایــن دیــدگاه معتقــد اســت کــه شــناخت یــک سیســتم تنهــا 
از طریــق درک کلیــت آن و روابــط متقابــل بیــن اجــزا امکان‌پذیــر اســت )von Bertalanffy, 1968( . کل‌گرایــی 
ــی  ــوان بخش ــد به‌عن ــوند و بای ــه درک ش گان ــورت جدا ــد به‌ص ــازمانی نمی‌توانن ــکلات س ــه مش ــد ک ــان می‌کن بی
کــه  یکــرد به‌ویــژه در محیط‌هــای پویــا  از یــک زمینــه وســیع‌تر تحلیــل شــوند )Checkland, 1999(. ایــن رو
 Sterman,( وابســتگی‌های متقابــل و حلقه‌هــای بازخــورد نقشــی حیاتــی دارنــد، بســیار حائــز اهمیــت اســت
کمــک می‌کنــد تــا تصمیمــات خــود را در چارچــوب تأثیــرات  یــت بــه مدیــران  کل‌گرایــی در مدیر  .)2000
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گســترده‌تر و در تعامــل بــا محیــط اتخــاذ کننــد، کــه ایــن امــر به‌ویــژه در شــرایط پیچیــده و پویــا از اهمیــت 
ــر اهمیــت درک  ــه عمومــی سیســتم‌ها1 ب ی بیشــتری برخــوردار اســت )Boulding, 1956(. به‌عنــوان مثــال، نظر

کیــد دارد. روابــط بیــن اجــزا و تأثیــرات متقابــل آنهــا بــر کل سیســتم تأ

تعریف تخصص‌گرایی-32- 
ی را به‌شــدت افزایــش داد  یشــه در انقــاب صنعتــی دارد، جایــی کــه تقســیم کار بهــره‌ور تخصص‌گرایــی ر
)Smith, 1776(. در مدیریــت، تخصص‌گرایــی بــا توســعه تخصــص، فرایندهــای اســتاندارد و کارایــی همــراه 
کیــد  اســت )Taylor, 1911(. تخصص‌گرایــی بــر عمق‌بخشــی بــه دانــش و مهــارت در یــک زمینــه خــاص تأ
ی  یکــرد بــر ایــن اصــل اســتوار اســت کــه تقســیم کار و تمرکــز بــر یــک حــوزه محــدود می‌توانــد بهــره‌ور دارد. ایــن رو
ــر  ــا معرفــی مدیریــت علمــی3 ب ــور2 ب یــک تیل ــال، فردر ــوان مث و کارایــی را افزایــش دهــد)Simon, 1962( . به‌عن
یــت،  کیــد داشــت. در علــم ســازمان و مدیر ی تأ اهمیــت تقســیم کار و تخصص‌گرایــی در افزایــش بهــره‌ور
تخصص‌گرایــی بــه مدیــران ایــن امــکان را می‌دهــد کــه بــا دانــش دقیق‌تــر و مهارت‌هــای تخصصی‌تــر مســائل 
کننــد و راه‌حل‌هــای مؤثرتــری ارائــه دهنــد. بــا ایــن حــال، عــدم توجــه بــه تعامــات گســترده‌تر و  را تحلیــل 
یکــرد باشــد )Drucker, 1994( و تکیــه بیش‌ازحــد بــه تخصص‌گرایــی  نــگاه کلان می‌توانــد از معایــب ایــن رو

 .)Lawrence & Lorsch, 1967( می‌توانــد منجــر بــه ایجــاد ســیلوها و کاهــش چابکــی ســازمان شــود

مقایسۀ کل‌گرایی و تخصص‌گرایی در علم سازمان و مدیریت-42- 
یــات علمــی و فلســفی متعــددی بنیــان  یکردهــای کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در مدیریــت بــر اســاس نظر رو
یــه سیســتم‌ها و نگــرش سیســتمی دارد، بــه دنبــال آن اســت کــه  یشــه در نظر گذاشــته شــده‌اند. کل‌گرایــی، کــه ر
von Ber� ی�ـه عموم�ـی سیس�ـتم‌ها)  )پدیده‌ه�ـا را ب�ـه ص�ـورت یکپارچ�ـه و در تعام�ـل ب�ـا محی�ـط بررس�ـی کن�ـد. نظر
talanffy, 1968( به‌عنــوان یکــی از پایه‌هــای کل‌گرایــی، بــر اهمیــت درک روابــط بیــن اجــزا و تأثیــرات متقابــل 
ــن  ــه ای ــی ب ــتم‌های عموم ــه سیس ی ــز در نظر ــگ )Boulding, 1956( نی ــد دارد. بَلدین کی ــتم تأ ــر کل سیس ــا ب آنه

موضــوع پرداختــه و مدیریــت را بــه عنــوان بخشــی از یــک سیســتم کلان‌تــر مــورد توجــه قــرار داده اســت.
کارایــی دارد. آدام اســمیت بــه  یــات مرتبــط بــا  کار و نظر یشــه در تقســیم  در مقابــل، تخصص‌گرایــی ر
ی مطــرح کــرد.  یکــرد، اهمیــت تقســیم کار را در افزایــش بهــره‌ور عنــوان یکــی از اولیــن نظریه‌پــردازان ایــن رو
ایــن ایــده در مدیریــت معاصــر نیــز در قالــب تمرکــز بــر عمــق دانــش و مهــارت در یــک حــوزه خــاص دنبــال 
کیــد کــرد کــه تقســیم کار و تمرکــز بــر  ی پیچیدگــی، تأ یــه معمــار می‌شــود. ســایمون )Simon, 1962( در نظر
حوزه‌هــای خــاص می‌توانــد بــه حــل مســائل پیچیــده کمــک کنــد، امــا ایــن امــر ممکــن اســت منجــر بــه نادیــده 

گرفتــن تعامــات سیســتمی شــود.

1- General Systems Theory 2- Frederick Taylor 3- Scientific Management
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بــه صــورت مکمــل عمــل می‌کننــد.  یــک  هــر  و تخصص‌گرایــی  کل‌گرایــی  یــت ســازمان‌ها،  در مدیر
درون‌ســازمانی  سیســتم‌های  و  محیــط  از  جامع‌تــری  درک  بــا  تــا  می‌دهــد  امــکان  مدیــران  بــه  کل‌گرایــی 
کــه تخصص‌گرایــی بــا ارائــه دانــش عمیــق در زمینه‌هــای خــاص، کارایــی  تصمیم‌گیــری کننــد، در حالــی 
ی را افزایــش می‌دهــد. نظریه‌پردازانــی ماننــد مینتزبــرگ )Mintzberg, 1979(  نیــز بــه نقــش ســاختار  و نــوآور
ی معتقــد اســت کــه ســاختارهای ســازمانی بایــد بــه  یکــرد اشــاره کرده‌انــد. و ســازمانی در تلفیــق ایــن دو رو
گونــه‌ای طراحــی شــوند کــه تعادلــی بیــن انعطاف‌پذیــری کل‌گرایانــه و تمرکــز تخصص‌گرایانــه برقــرار کننــد. بــه 
یکــرد در مدیریــت دارای  طــور کلــی، مبانــی نظــری کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی نشــان می‌دهــد کــه هــر دو رو
اهمیــت بنیادیــن هســتند. چالــش اصلــی، ایجــاد تعــادل میــان ایــن دو نگــرش و بهره‌گیــری از نقــاط قــوت 
یکــرد  هــر یــک در مواجهــه بــا پیچیدگی‌هــای دنیــای مدیریــت اســت. در مجمــوع می‌تــوان گفــت، هــر دو رو
کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در مدیریــت دارای اهمیــت هســتند و انتخــاب بیــن آنهــا بســتگی بــه شــرایط و 

نیازهــای ســازمان دارد.

برد آن در مدیریت-52-  دیالکتیک و کار
پیش‌زمینه فلسفی دیالکتیک-1-52- 

گرفتــه اســت. افلاطــون  یشــه‌ای فلســفی داشــته و از ســنت یونــان باســتان سرچشــمه  واژه »دیالکتیــک«1 ر
و  گفت‌وگــو  خــال  از  حقیقــت  کشــف  بــرای  شــیوه‌ای  به‌عنــوان  را  دیالکتیــک  کــه  بــود  کســی  نخســتین 
پرســش‌گری میــان دیدگاه‌هــای متضــاد بــه‌کار بــرد. امــا نظام‌مندتریــن صــورت آن را هــگل در فلســفه خــود 
ــز  ــه داد. در نظــام دیالکتیکــی هــگل، فراینــد شــناخت و تحــول واقعیــت از طریــق تعامــل ســه‌مرحله‌ای ت ارائ
( به‌طــور طبیعــی ضــد یــا  ، هــر مفهــوم یــا وضعیــت )تــز 2آنتی‌تــز 3 و ســنتز4 صــورت می‌گیــرد. در ایــن ســاختار

ــا، منجــر بــه ترکیــب و پدیــد آمــدن شــکل  ( را پدیــد مــی‌آورد و ایــن دو در تعاملــی پوی ــز مخالــف خــود )آنتی‌ت
ی بــرای دیالکتیکــی تــازه اســت )Hegel, 1807(. از نــگاه هــگل،  کــه خــود آغــاز ( می‌شــوند  نوینــی )ســنتز
کــه در آن  یخــی اســت  تار و  فراینــدی پویــا، پیش‌رونــده  ایســتا نیســت، بلکــه  امــری  حرکــت دیالکتیکــی 
گاهــی« و »واقعیــت« از طریــق تضادهــای درونــی به‌ســوی تعالــی حرکــت می‌کننــد. ایــن منطــق، نــه  »خودآ
بــرد یافتــه اســت  تنهــا در قلمــرو فلســفه، بلکــه در فهــم پویایی‌هــای اجتماعــی، فرهنگــی و ســازمانی نیــز کار

.)Stewart, 1996(

دیالکتیک در نظریه سازمان-2-52- 
یکــرد دیالکتیکــی به‌عنــوان راهــی بــرای درک و تحلیــل پویایی‌هــای متعــارض  در مطالعــات ســازمانی، رو
کیــد  یکــرد دیالکتیکــی تأ درون ســازمان معرفــی شــده اســت. بــه جــای نــگاه خطــی و ایســتا بــه مســائل، رو

1- Dialectic 2- Thesis 3- Antithesis
4- Synthesis
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می‌کنــد کــه ســازمان‌ها در بطــن خــود مجموعــه‌ای از تنش‌هــا، دوگانگی‌هــا و تضادهــا را دربردارنــد کــه حــل 
Benson, 1977; Seo, Put� ، بلکـ�ه مولـ�د تحـ�ول و یادگیـ�ری اسـ�ت)  یـ�ت آنهـ�ا نه‌تنهـ�ا اجتناب‌ناپذیـ�ر )و مدیر
یچــارد  یــه ســازمان توســط ر nam, & Bartunek, 2004(. یکــی از نخســتین بســط‌های مهــم دیالکتیــک در نظر
کیــد بــر  بنســون انجــام شــد کــه چهــار اصــل بنیادیــن دیالکتیــک ســازمانی را معرفــی کــرد: 1.کل‌گرایــی 1: تأ
پیوســتگی همــه عناصــر درون سیســتم. 2.تغییــر2: پذیــرش ایــن اصــل کــه تعارضــات موجــب تحــول می‌شــوند. 
ی. 4. عمــل انســانی4: نقــش فعــال کنــش انســانی در  کیــد بــر وجــود تنش‌هــای درونــی ســاختار 3.تضــاد :3 تأ
شــکل‌دهی بــه تغییــرات ســازمانی. ایــن اصــول بعدهــا در نظریه‌هــای متأخــر از جملــه کارهــای تســوکاس5 
/عاملیت، ثبــات/ )2010( نیــز گســترش‌یافت. آنهــا نشــان دادنــد کــه تعارضــات دیالکتیکــی نظیــر ســاختار
ینــی ســازمان  ...، فرصت‌هایــی بــرای رشــد، خلاقیــت و بازآفر ، سلسله‌مراتب/خودســازمان‌یافتگی و تغییــر

هســتند، نــه موانعــی کــه بایــد حــذف شــوند.

دیالکتیک به‌مثابه ابزار شناختی و راهبرد مدیریتی-3-52- 
دیالکتیک در مدیریت سازمانی دو نقش ایفا می‌کند:

الــف( ابــزار تحلیــل شــناختی: بــه مدیــران کمــک می‌کنــد پدیده‌هــای ســازمانی را نــه به‌صــورت دوگانه‌هــای 
مطلــق )یا/یــا(، بلکــه بــه شــکل رابطه‌هــای متقابــل و پویــای »هــم ایــن و هــم آن )both/and( تحلیــل کننــد. ایــن 
، امــکان فهــم پیچیدگی‌هــای واقعــی ســازمان را فراهــم می‌ســازد. بــرای  نــگاه چندصدایــی و پارادوکس‌مــدار
یکــرد  مثــال، به‌جــای آنکــه کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی به‌عنــوان دو جهــت متعــارض دیــده شــوند، در رو
Putnam, Fair� ی مکمـ�ل در یـ�ک فراینـ�د تکاملـ�ی درک کـ�رد)  )دیالکتیکـ�ی می‌تـ�وان آنهـ�ا را به‌مثابـ�ه دو نیـ�رو

.)hurst, & Banghart, 2016
بــه معنــای طراحــی ســازوکارهایی  نظــر عملــی، مدیریــت دیالکتیکــی  از  راهبــرد مدیریتــی خــاق:  ب( 
آن، ســازمان  یــا ســرکوب  تضــاد  از  فــرار  به‌جــای  و تضادهاســت.  تنش‌هــا  بــا  و خــاق  فعــال  مواجهــه  بــرای 
، تیم‌هــای  بایــد ســازوکارهایی بــرای »زیســت مشــترک تضادهــا«6 طراحــی‌ کنــد؛ از جملــه فضاهــای گفت‌وگــو
.)Smith & Lewis, 2011( بین‌وظیفه‌ای، سیســتم‌های بازخورد دوســویه و ایجاد فرهنگ ســازمانی باز و یادگیرنده

کاربردهای معاصر دیالکتیک در مدیریت سازمان-4-52- 
، دیالکتیــک به‌عنــوان روشــی بــرای درک پارادوکس‌هــای ســازمانی گســترش یافتــه اســت.  در ســال‌های اخیــر
یــه دیالکتیکــی هم‌راستاســت، ســازمان‌ها دائمــا بــا دوگانگی‌هایــی  کــه بــا نظر در دیــدگاه پارادوکس‌محــور 
.)Lewis, 2000( ی و کنترل/خودگردانی مواجه‌اند /انعطاف، رقابت/همکار ی، تمرکز ی/بهــره‌ور  همچــون نوآور

1- Totality 2-  Change 3- Contradiction
4- Praxis 5- Tsoukas 6- constructive contradiction 
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ایــن دیدگاه‌هــا به‌جــای انتخــاب یــک طــرف، بــه پذیــرش هم‌زمــان و خلاقانــه هــر دو می‌پردازنــد. مطالعاتــی 
ماننــد Smith & Lewis (2011( الگــوی »تعــادل پویــای پارادوکــس« را پیشــنهاد داده‌انــد کــه بســیار بــا منطــق 
گاهانــه، از طریــق شــناخت، پذیــرش و  دیالکتیکــی هم‌خــوان اســت. در ایــن مــدل، ســازمان‌ها به‌صــورت آ

ی دســت می‌یابنــد. به‌کارگیــری تضادهــای درونــی، بــه تعالــی و پایــدار

یستی و تعامل دیالکتیکی -5-52-  هم‌ز
یکــرد  یســتی و تعامــل دیالکتیکــی در ایــن مقالــه بــه معنــای فراینــدی پویــا و مســتمر اســت کــه در آن دو رو هم‌ز
گفت‌وگــوی مســتمر قــرار می‌گیرنــد  کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی( در تضــاد و  یــا مفهــوم متعــارض )ماننــد 
و از ایــن تضــاد، درک عمیق‌تــر و راه‌حل‌هــای جامع‌تــر و نوآورانــه شــکل می‌گیــرد. تعامــل دیالکتیکــی در 
ی و  نــوآور ارتقــاء یادگیــری،  از تضادهــا و پارادوکس‌هــا به‌منظــور  ســازمان‌ها به‌معنــای بهره‌گیــری خلاقانــه 
تطابــق بــا تغییــرات محیطــی اســت )SMITH & LEWIS, 2011(.  در ایــن دیــدگاه، تضادهــا نــه موانــع بلکــه 

محرک‌هــای تحــول و رشــد تلقــی می‌شــوند.
و  شــناخت  فراینــد  آن  در  کــه  بازمی‌گــردد  هــگل  فلســفه  ســنت  بــه  مفهــوم  ایــن  فلســفی  یشــه‌های  ر
، آنتی‌تــز و ســنتز تحقــق می‌یابــد )HEGEL, 1807( . در ایــن نظــام  تحــول واقعیــت از طریــق ســه‌مرحله تــز
( را ایجــاد می‌کنــد و  ( بــه طــور طبیعــی مخالــف یــا ضــد خــود )آنتی‌تــز دیالکتیکــی، هــر وضعیــت یــا ایــده )تــز
( می‌شــود کــه خــود ســرآغاز مرحلــه جدیــدی از فراینــد  تعامــل ایــن دو موجــب پدیــد آمــدن شــکل نوینــی )ســنتز
یخــی اســت کــه بــه تعالــی، تحــول  دیالکتیکــی اســت. ایــن حرکــت مســتمر و پویــا، نشــان‌دهنده فراینــدی تار

و تکامــل می‌انجامــد.
یــت ســازمانی، تعامــل دیالکتیکــی بــه معنــای بهره‌گیــری فعــال و خلاقانــه از تضادهــا و  در حــوزه مدیر
 SMITH &( ی و تطابــق ســازمان بــا تغییــرات محیطــی اســت پارادوکس‌هــا بــه منظــور افزایــش تعالــی، بهــره‌ور
LEWIS, 2011(. ســازمان‌ها به‌جــای تــاش بــرای حــذف یــا ســرکوب تضادهــا، می‌تواننــد آنهــا را بــه فرصتــی 
یکــرد، نگــرش خطــی و ســاده‌انگارانه بــه مســائل را کنــار گذاشــته  ینــی و تحــول تبدیــل کننــد. ایــن رو بــرای بازآفر
PUTNAM, FAIRHURST, & BANG� کیـ�د دارد)  )و بـ�ه جـ�ای »یـ�ا ایـ�ن یـ�ا آن« بـ�ر »هـ�م ایـ�ن و هـ�م آن« تأ

.)HART, 2016
، تبــادل  گفت‌وگــوی بــاز کــه امــکان  ی اســت  تعامــل دیالکتیکــی، در عمــل، شــامل طراحــی ســازوکار
ایده‌هــای متضــاد و پذیــرش همزمــان چنــد دیــدگاه را فراهــم مــی‌آورد. بــه عنــوان نمونــه، ایجــاد تیم‌هــای 
چندوظیفــه‌ای، اســتفاده از سیســتم‌های بازخــورد دوســویه و تشــویق بــه یادگیــری مســتمر و فرهنــگ ســازمانی 
SMITH & LEWIS, 2011; SEO, PUT� اسـ�ت)  دیالکتیکـ�ی  یـ�ت  مدیر از  نمونه‌هایـ�ی   ، )انعطاف‌پذیـ�ر
NAM, & BARTUNEK, 2004(. بــه عبــارت دیگــر فراینــد تعامــل دیالکتیکــی، در عمــل بــه تعــادل پویــای 
پارادوکس‌هــا کمــک می‌کنــد، جایــی کــه ســازمان‌ها قادرنــد بــه صــورت همزمــان چنــد هــدف متضــاد ماننــد 
یــت کننــد. مطالعــات معاصــر در ایــن  ی را مدیر ی، تمرکــز و انعطــاف، رقابــت و همــکار ی و بهــره‌ور نــوآور
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زمینــه نشــان داده‌انــد کــه پذیــرش و مدیریــت هوشــمندانه ایــن پارادوکس‌هــا نــه تنهــا بــه بقــای ســازمان کمــک 
LEWIS, 2000; SMITH & LEW� )می‌کنـ�د، بلکـ�ه مسـ�یرهای نوینـ�ی بـ�رای رشـ�د و توسـ�عه فراهـ�م مـ�ی‌آورد) 
IS, 2011(. بــه طــور خلاصــه، تعامــل دیالکتیکــی در مدیریــت، نــه تنهــا بــه عنــوان یــک مفهــوم فلســفی بلکــه 
ــه ســازمان‌ها  بــردی شــناخته می‌شــود کــه می‌توانــد ب یتــی بســیار کار ــه عنــوان یــک راهبــرد شــناختی و مدیر ب
ی و  کمــک کنــد پیچیدگی‌هــا و تضادهــای درونــی خــود را بــه فرصت‌هــای ارزشــمند بــرای یادگیــری، نــوآور

توســعه تبدیــل کننــد.

پیشینۀ پژوهش-3 
ی از پژوهشــگران را  ، موضــوع کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در علــم مدیریــت توجــه بســیار در دهه‌هــای اخیــر
یکــرد در عمــل به‌ویــژه در مدیریــت ســازمان‌ها و تصمیم‌گیری‌هــای  ــه خــود جلــب کــرده اســت. ایــن دو رو ب
ــد. در ایــن بخــش، پیشــینه پژوهش‌هــای انجام‌شــده در  ــرار گرفته‌ان یتــی به‌طــور گســترده مــورد بررســی ق مدیر

ــر اســاس ســال انتشــار دســته‌بندی می‌شــود. ایــن زمینــه به‌طــور مختصــر و ب
میشــل فــورد و برنــی لــوری )1990(: یکــی از نخســتین پژوهش‌هــا در ایــن زمینــه، تحقیقاتــی بــود کــه توســط 
یکــرد  کیــد کردنــد کــه در دنیــای پیچیــده و تغییــرات ســریع، رو ی انجــام شــد. آنهــا بــر ایــن نکتــه تأ فــورد و لــور
ی بیــن ‌بخشــی و تصمیم‌گیری‌هــای  کل‌گرایانــه می‌توانــد بــه ســازمان‌ها کمــک کنــد تــا بــا اســتفاده از همــکار
یکپارچــه، مشــکلات پیچیــده را حــل کننــد. در ایــن پژوهــش، مدیــران تشــویق شــدند کــه نــه تنهــا بــه جزئیــات 

.)Ford & Lowry, 1990( هــر بخــش، بلکــه بــه روابــط و تعامــات بیــن اجــزا توجــه کننــد
و  کیتــز  داشــت.  تخصص‌گرایــی  مزایــای  بــر  یــادی  ز کیــد  تأ پژوهــش  ایــن   :)1985( همــکاران  و  کیتــز 
ی مهارت‌هــای ویــژه می‌توانــد  همــکاران بیــان کردنــد کــه تقســیم وظایــف بــه بخش‌هــای خــاص و تمرکــز رو
در  به‌ویــژه  تخصص‌گرایــی  کــه  داد  نشــان  مطالعــه  ایــن  دهــد.  افزایــش  را  ســازمان‌ها  ی  بهــره‌ور و  کارایــی 

.)Katz et al., 1985( گروهــی شــود زمینه‌هــای فنــی می‌توانــد موجــب بهبــود عملکــرد فــردی و 
یلکینســون انجــام شــد، بــه  کــه توســط جانســون و و جانســون و ویلکینســون )2000(: پژوهــش دیگــری 
بررســی ارتبــاط بیــن کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در ســاختارهای ســازمانی پرداخــت. آنهــا معتقــد بودنــد 
یکــرد بایــد در شــرایط مختلــف به‌طــور ترکیبــی اســتفاده شــوند. در ایــن تحقیــق، نمونه‌هایــی  کــه هــر دو رو
یکردهــای کل‌گرایانــه و تخصص‌گرایانــه بهــره بــرده  از ســازمان‌های موفــق ارائــه شــد کــه در آنهــا همزمــان از رو

.)Johnson & Wilkinson, 2000( بــود شــده 
کل‌گرایانــه  یکــرد  کــه آیــا رو کنــد  مک‌گــراث و جکســون )2002(: ایــن پژوهــش در تــاش بــود تــا بررســی 
می‌توانــد ســازمان‌ها را در برابــر بحران‌هــا مقاوم‌تــر کنــد. نتایــج ایــن تحقیــق نشــان داد کــه در محیط‌هــای 
غیرپیش‌بینی‌پذیــر و پویــا، کل‌گرایــی باعــث ایجــاد انعطاف‌پذیــری و قابلیــت تطبیــق بیشــتر در ســازمان‌ها 

.)McGrath & Jackson, 2002( می‌شــود 
اســتراتون و همــکاران )2010(: اســتراتون و همــکاران در پژوهــش خــود بــه بررســی رابطــه میــان ســاختارهای 
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و  بــزرگ  ســازمان‌های  در  کــه  دادنــد  نشــان  آنهــا  پرداختنــد.  انســانی  منابــع  یــت  مدیر و  تخصص‌گرایانــه 
یکــرد می‌توانــد بــه بهبــود عملکــرد کلــی ســازمان منجــر شــود. ایــن تحقیــق بــر  پیچیــده، ترکیــب ایــن دو رو
کیــد داشــت کــه در برخــی بخش‌هــا، تخصص‌گرایــی می‌توانــد مزایــای قابــل توجهــی داشــته  ایــن نکتــه تأ
باشــد، در حالــی کــه در ســایر بخش‌هــا، نــگاه کل‌گرایانــه می‌توانــد منجــر بــه هماهنگــی و انســجام بیشــتر 

.)Stratton et al., 2010( شــود
، برنــارد و پارکــر بــه تأثیــرات کل‌گرایــی در فرایندهــای تصمیم‌گیــری  برنــارد و پارکــر )2015(: در تحقیــق اخیــر
یکــرد کل‌گرایانــه، ســازمان‌ها قــادر  در ســازمان‌ها پرداختنــد. آنهــا بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه بــا اســتفاده از رو
کنش‌هــای کل ســازمان در برابــر تغییــرات خارجــی هســتند. ایــن تحقیــق  ی و پیش‌بینــی وا بــه شبیه‌ســاز
ــا و  ــش هزینه‌ه ــب کاه ــد موج ــاص می‌توان ــوارد خ ــی در م ــتفاده از تخصص‌گرای ــه اس ــان داد ک ــن نش همچنی

.)Bernard & Parker, 2015( بهبــود کیفیــت فرایندهــا شــود
گانتــر و کاتــز )2020(: پژوهــش اخیــر گانتــر و کاتــز بــه بررســی چگونگــی تلفیــق کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی 
ــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه در مواقــع بحــران و تغییــرات شــدید،  در مدیریــت بحــران پرداختــه اســت. آنهــا ب
یکــرد کل‌گرایانــه بــا تمرکــز بــر یکپارچگــی و هم‌افزایــی ســازمانی، توانایــی بهتــری بــرای مدیریــت تغییــرات  رو
کارایــی و  کمــک می‌کنــد تــا بــه بهبــود  دارد. بــا ایــن حــال، در مواقــع عــادی، تخصص‌گرایــی بــه ســازمان 

.)Ganter & Katz, 2020( تخصــص در هــر بخــش بپــردازد
کــه  می‌شــود  مشــخص  تخصص‌گرایــی،  و  کل‌گرایــی  زمینــه  در  انجام‌شــده  پژوهش‌هــای  براســاس 
ــن دو  ــب ای ــع، ترکی ی از مواق ــیار ــازمان دارد. در بس ــط س ــرایط و محی ــه ش ــتگی ب ــا بس یکرده ــن رو ــاب ای انتخ
یکــرد  ، رو کــه در شــرایط پیچیــده و تغییرپذیــر یکــرد می‌توانــد مؤثرتــر باشــد. مطالعــات نشــان داده‌انــد  رو
کل‌گرایانــه می‌توانــد موجــب انعطاف‌پذیــری بیشــتر شــود، در حالــی کــه تخصص‌گرایــی در شــرایط پایدارتــر و 

کارایــی بیشــتری داشــته باشــد. قابــل پیش‌بینی‌تــر می‌توانــد 

روش‌شناسی پژوهش-4 
از روش مطالعــه سیســتماتیک )Systematic Review( اســتفاده شــده اســت. مطالعــه  ایــن پژوهــش،  در 
بــا هــدف  کــه  اســت  و منابــع مرتبــط  ادبیــات  یافته  و ســاختار مــرور نظام‌منــد  بــه معنــای  سیســتماتیک 
ــه محقــق  یابــی و تحلیــل دقیــق داده‌هــا و پژوهش‌هــای پیشــین انجــام می‌شــود. ایــن روش ب ی، ارز جمــع‌آور
امــکان می‌دهــد تــا بــا جامعیــت و دقــت بــالا، وضعیــت دانــش موجــود را شناســایی و شــکاف‌های پژوهشــی 
را مشــخص نمایــد. در ایــن مطالعــه، تعــداد120 مقالــه و پژوهــش علمــی کــه در بــازه زمانــی 1950 تــا 2024 منتشــر 
ی شــامل تمــام مقــالات و پژوهش‌هــای مرتبــط بــا کل‌گرایــی  شــده‌اند، مــورد بررســی قــرار گرفته‌انــد. جامعــه آمــار
یــت اســت کــه در پایگاه‌هــای علمــی معتبــر نظیــر Scopus، Web of Science و  و تخصص‌گرایــی در مدیر
Google Scholar منتشــر شــده‌اند. نمونــه شــامل 120 مقالــه منتخــب از میــان 300 مقالــه شناســایی ‌شــده اولیــه 
اســت. در ایــن پژوهــش از روش نمونه‌گیــری هدفمنــد )Purposive Sampling( اســتفاده شــد و نمونه‌گیــری تــا 
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رســیدن بــه اشــباع نظــری ادامــه یافــت. روش مطالعــات سیســتماتیک در ایــن پژوهــش طــی مراحلــی دقیــق و 
علمــی اجــرا شــده اســت کــه در ادامــه توضیــح داده می‌شــود:

	1- تعریف سؤالات پژوهش
: - تفاوت‌هــای  ســؤالات اصلــی پژوهــش کــه راهنمــای انتخــاب مقــالات و داده‌هــا بوده‌انــد، عبارت‌انــد از
کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در مدیریــت چیســت؟ - چــه زمانــی اســتفاده از کل‌گرایــی و چــه زمانــی اســتفاده 

گــر بلــه، چگونــه؟ یکــرد را تلفیــق کــرد؟ ا از تخصص‌گرایــی مؤثرتــر اســت؟ - آیــا می‌تــوان ایــن دو رو
	2- طراحی استراتژی جستجو

برای انتخاب مقالات، از کلیدواژه‌های زیر در پایگاه‌های داده علمی استفاده شده است: 
Holism in management, Specialization in management, Comparison of holism and specialization,  
Integration of holism and specialization. 

	3- معیارهای ورود و خروج مقالات بر اساس معیارهای زیر انتخاب شدند:
: پژوهش‌هــای منتشرشــده در بــازه زمانــی 1950 تــا 2024، مقالاتــی کــه بــه  معیارهــای ورود عبارت‌انــد از
کمّــی یــا  کــه از روش‌هــای  کل‌گرایــی، تخصص‌گرایــی یــا مقایســه ایــن دو پرداخته‌انــد، مطالعاتــی  بررســی 

کیفــی بــرای تحلیــل ایــن موضوعــات اســتفاده کرده‌انــد.
ــر کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی،   ــا فاقــد تمرکــز ب ــا مدیریــت ی معیارهــای خــروج: پژوهش‌هــای غیرمرتبــط ب

مقالاتــی کــه فاقــد داده‌هــای تجربــی یــا تحلیلــی بوده‌انــد. 
	4- غربالگری مقالات: فرایند غربالگری در دو مرحله انجام شد:

اول بــر اســاس مــرور عنــوان و چکیــده 300 مقالــه اولیــه شناســایی شــدند. در مرحلــۀ بعــدی بــا مــرور متــن 
کامــل از میــان 300 مقالــه، 120 مقالــه بــرای تحلیــل نهایــی انتخــاب شــدند.

	5- مضمــون تحلیــل  روش  از  اســتفاده  بــا  اســتخراج ‌شــده  داده‌هــای  داده‌هــا:  تحلیــل  و  یــه  تجز  روش 
)ThematicAnalysis( و فراتحلیــل )Meta-analysis( مــورد بررســی قــرار گرفتنــد. در مرحلــۀ اول داده‌هــا 
بــه دســته‌های موضوعــی تقســیم شــده و الگوهــای اصلــی شناســایی شــدند. بــا اســتفاده از نرم‌افــزار 
شــامل  اصلــی  مضمون‌هــای  شــد.  تهیــه  اصلــی  موضوعــات  از  نقشــه‌ای    )NVivo( کیفــی  تحلیــل 
یکــرد” بــود. در مرحلــۀ  “مزایــای کل‌گرایــی”، “مزایــای تخصص‌گرایــی” و “چالش‌هــای تلفیــق ایــن دو رو
فراتحلیــل، نتایــج کمــی پژوهش‌هــا تحلیــل و میانگیــن اثــرات کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در ســازمان‌ها 

محاســبه شــد.

یافته‌های پژوهش-5 
یافته‌های توصیفی-15- 
استخراج داده‌ها در مطالعات سیستماتیک-1-15- 

همان‌گونــه کــه پیــش از ایــن بــه آن اشــاره شــد، در ایــن پژوهــش از روش مطالعــات سیســتماتیک اســتفاده شــد 
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یــه و تحلیــل داده‌هــا بــه کمــک تحلیــل محتــوا صــورت گرفــت، در ادامــه نمونــه‌ای از مهم‌تریــن داده‌هــای  و تجز
به‌دســت آمــده آورده می‌شــود.

جدول شماره1: نمونه‌ای از جدول استخراج داده‌ها
ردیف عنوان مقاله نویسنده سال انتشار روش تحقیق یافته‌های کلیدی نتیجه‌گیری

1

Holistic manage	
ment approaches: 

A shift towards 
integrative man	

agement

Ford, M
., & Lowry, B.

1990 کیفی

یکردهای  بررسی رو
کل‌گرایانه در 
مدیریت و 

کید بر اهمیت  تأ
یکپارچگی 

در فرایندهای 
مدیریتی.

یکردهای کل‌گرایانه  رو
می‌توانند به بهبود هماهنگی 

و انسجام در سازمان‌ها 
کمک کنند.

2

Specialization 
versus holism: 
The effects of 

task division on 
organizational 
effectiveness

Katz, D., Kahn, R. L., & Thompson, G.

1985 کمّی

مقایسه تأثیر تقسیم 
وظایف تخصصی 
یکرد کل‌گرایانه  و رو

بر اثربخشی 
سازمانی.

تقسیم وظایف تخصصی 
می‌تواند کارایی را افزایش 

یکرد کل‌گرایانه  دهد، اما رو
به بهبود هماهنگی و 

انعطاف‌پذیری سازمانی 
کمک می‌کند.

3

The role of holism 
in organizational 
change: Insights 

from systems 
theory

M
cGrath, J., & Jackson, S.

2002 کیفی

تحلیل نقش 
کل‌گرایی در 

تغییرات سازمانی 
با استفاده از نظریه 

سیستم‌ها.

کل‌گرایی می‌تواند به 
سازمان‌ها در مدیریت 

تغییرات پیچیده کمک 
کند.

4

The impact of 
holistic decision 

making on 
organizational 
performance

Bernard, J., & Parker, S.

2015 کمّی

بررسی تأثیر 
تصمیم‌گیری 
کل‌گرایانه بر 

عملکرد سازمانی.

تصمیم‌گیری کل‌گرایانه 
می‌تواند منجر به بهبود 
عملکرد سازمانی شود.

5

Combining holis	
tic and specialized 

approaches for 
crisis management

Ganter, M
., & Katz, S.

2020 ترکیبی

بررسی ترکیب 
یکردهای  رو
کل‌گرایانه و 

تخصص‌گرایانه در 
مدیریت بحران.

یکرد  ترکیب این دو رو
می‌تواند به بهبود مدیریت 
بحران در سازمان‌ها کمک 

کند.
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ترسیم نقشه دانش-2-15- 
مزیــت اســتفاده از نقشــۀ دانــش ایــن اســت کــه تجســم روابــط را امکان‌پذیــر می‌کنــد و به‌راحتــی می‌تــوان دیــد 
ی و  ــوآور ــرد. ن ــر صــورت می‌گی ــه یکدیگــر مرتبــط هســتند. شناســایی شــکاف‌ها راحت‌ت کــه کــدام مفاهیــم ب
ــه نتایــج  ــه ســاختار بافــت، مفاهیــم و ارائ ــد. ارائ ــرار گرفته‌ان ــر مــورد مطالعــه ق شناســایی موضوعاتــی کــه کمت
 )NVivo( پژوهــش به‌صــورت بصــری و قابــل درک. در ایــن پژوهــش بــا اســتفاده از نرم‌افــزار تحلیــل کیفــی
نقشــه‌ای از موضوعــات کلیــدی و روابــط بیــن آنهــا ایجــاد شــد. ابتــدا مجموعــه‌ای از داده‌هــا را کــه در مرحلــه 
ی شــده و مضمون‌هــای اصلــی آنهــا اســتخراج شــده بــود، تهیــه کردیــم،  مطالعــات سیســتماتیک کدگــذار
ســپس، ایــن مضامیــن به‌صــورت بصــری نمایــش داده شــد تــا روابــط بیــن متغیرهــا و موضوعــات کلیــدی 

مشــخص شــود. مراحــل بــه ترتیــب ذیــل صــورت گرفــت:
. پیش‌کدنویســی داده‌هــا  1. وارد کــردن داده‌هــا: وارد کــردن مقــالات علمــی و مســتندات مرتبــط در نرم‌افــزار

.) کل‌گرایــی”، “تخصص‌گرایــی” و “مقایســه ایــن دو )شناســایی مفاهیمــی ماننــد “
ایجــاد  مضمون‌هــا.  براســاس  متــن  مختلــف  بخش‌هــای  ی  برچســب‌گذار  :)Coding( 2.کدگــذاری 
گانــه بــرای مفاهیمــی ماننــد “مزایــای کل‌گرایــی”، “چالش‌هــای تخصص‌گرایــی” و “مزایــای  کدهــای جدا

یکــرد”. ترکیــب ایــن دو رو
3. شناســایی مضمون‌هــای اصلــی: گروه‌بنــدی کدهــای مشــابه بــرای ایجــاد مضمون‌هــای کلــی. تحلیــل 

روابــط بیــن کدهــا و مضمون‌هــا.
، NVivo  ترســیم روابــط بیــن مضمون‌هــا را انجــام دادیــم. در  4. ایجــاد نقشــه بصــری: مــا بــه کمــک نرم‌افــزار

ایــن نقشــه فرضــی، روابــط بیــن مضامیــن کلیــدی زیــر نشــان داده شــدند:

جدول شماره2: اجزای کلیدی نقشه دانش
شرح پیشنهادی عنصر نقشۀ دانش

ی، ارتباطات گسترده نگاه جامع، تعامل اجزا، سیستم‌محور مفاهیم اصلی کل‌گرایی

تمرکز بر بخش‌های خاص، دانش عمیق تخصصی، تحلیل جزئیات مفاهیم اصلی تخصص‌گرایی

هم‌زمانی نگاه کل‌نگر و تخصصی، تعادل بین عمق و وسعت یکرد ترکیبی) تلفیقی( رو

متون تخصصی، نظریه سیستم‌ها، مطالعات موردی، تخصص‌های 
مختلف

منابع دانش

کارشناسان کل‌گرا، متخصصان حوزه‌های مختلف، تیم‌های 
میان‌رشته‌ای

افراد/تخصص‌ها

ک دانش بین  انتقال دانش تخصصی به کل‌نگری و بالعکس، اشترا
حوزه‌ها

جریان دانش

تحلیل سیستم‌ها، مدل‌های سلسله‌مراتبی، روش‌های میان‌رشته‌ای ابزارها و روش‌ها

ی و توسعه چارچوب‌های عملی تلفیقی، آموزش  ی‌ساز تئور
میان‌رشته‌ای، پژوهش کاربردی

نیازهای دانش
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شکل شماره1: ترسیم نقشه دانش

یافته‌های تحلیلی-25- 
می‌تــوان مبتنــی بــر نقشــه ذهنــی جامــع به‌دســت آمــده، روابــط میــان مفاهیــم کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی 
یکــرد بــه تصویــر کشــید. در ایــن نقشــه، ارتبــاط  ــا، چالش‌هــا و اســتراتژی‌های ادغــام ایــن دو رو را شــامل مزای
میــان مفاهیــم مختلــف به‌صــورت یــک شــبکۀ پیچیــده امــا هماهنــگ نمایــش داده می‌شــود کــه بــه فهــم بهتــر 
و ســاده‌تر تعارض‌هــا و راه‌حل‌هــای آن کمــک می‌کنــد. نقشــۀ اســتخراجی شــامل بخش‌هــای زیــر می‌باشــد:

مزایای کل‌گرایی: یکپارچگی سیستم‌ها، بهبود هماهنگی، تطابق با تغییرات محیطی.
 . ی، نیاز به منابع بیشتر چالش‌های کل‌گرایی: پیچیدگی در پیاده‌ساز

ی فرایندها، توانایی در ارائه راهکارهای دقیق. ی بالا، بهینه‌ساز مزایای تخصص‌گرایی: بهره‌ور
یاد بر جزئیات.  چالش‌های تخصص‌گرایی: فقدان هماهنگی بین بخش‌ها، تمرکز ز

رهبــران  از  اســتفاده  فرهنــگ ســازمانی،  بهبــود  و  آمــوزش  تیم‌هــا،  میــان  تعامــل  ادغــام:  اســتراتژی‌های 
میان‌مــدت.

ایــن شــاخص‌ها می‌تواننــد به‌عنــوان یــک ابــزار مؤثــر بــرای تحلیــل و تصمیم‌گیــری در مــورد چگونگــی 
یکــرد در مدیریــت ســازمان‌ها مــورد اســتفاده قــرار گیــرد. در پایــان، ترکیــب اســتراتژیک  اســتفاده از ایــن دو رو
یکــرد  رو دو  هــر  مزایــای  از  هــم  کــه  می‌دهــد  را  امــکان  ایــن  ســازمان‌ها  بــه  تخصص‌گرایــی  و  کل‌گرایــی 

کننــد. کننــد و هــم بــر چالش‌هــای آنهــا غلبــه  ی  بهره‌بــردار
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براساس مراحل طی شده نتایج ذیل قابل استخراج می‌باشد: 
	1- کیــد بــر یکپارچگــی و هماهنگــی در ســازمان، بــه بهبــود انعطاف‌پذیــری و  کل‌گرایــی: ایــن رویکــرد بــا تأ

توانایــی ســازمان در مواجهــه بــا تغییــرات کمــک می‌کنــد. کل‌گرایــی به‌ویــژه در محیط‌هــای پیچیــده و 
ــه تغییــرات تقویــت می‌کنــد.  ــرا توانایــی ســازمان‌ها را در هماهنگــی و واکنــش ســریع ب ــر مفیــد اســت، زی متغی

	2- ی را افزایــش  ی می‌توانــد کارایــی و بهــره‌ور تخصص‌گرایــی: تمرکــز بــر تقســیم وظایــف و تخصصی‌ســاز
دهــد، امــا ممکــن اســت بــه کاهــش هماهنگــی بیــن واحدهــا منجــر شــود. تخصص‌گرایــی در محیط‌های 

ی می‌شــود. پایدارتــر موجــب بهبــود کارایــی و بهــره‌ور
	3- یــت  ترکیــب دو رویکــرد: ترکیــب مناســب کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی می‌توانــد بــه ســازمان‌ها در مدیر

ــد  ــرد می‌توان یک ــن دو رو ــق ای ــن تلفی ــی. همچنی ــرایط بحران ــژه در ش ــد، به‌وی ــک کن ــر کم ــر و کارآمدت مؤثرت
ی.  ی و نــوآور ی از ســازمان‌ها باشــد، به‌ویــژه در صنایــع تکنولــوژ ی بهینــه بــرای بســیار راهــکار

یافته‌های استنباطی و ارائۀ الگوی جدید-35- 
ــرای حــل تعارضــات بیــن کل‌گرایــی و  ــر تحلیل‌هــای صــورت گرفتــه در مراحــل قبــل، پیشــنهاد مــا ب مبتنــی ب
ــا توجــه بــه فضــای  یکــرد، ب ــر ایــن رو یکــرد ترکیبــی اســت. امــا بــه منظــور ارائــۀ دقیق‌ت تخصص‌گرایــی، یــک رو
کــم میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی و بــا نظــر بــه ادبیــات پژوهــش، از منطــق نظــری دیالکتیــک  دوقطبــی حا
یــه تلفیقــی  اســتفاده کردیــم. بــه عبــارت دیگــر مــا از منطــق دیالکتیکــی بــرای برســاخت مفهومــی و ایجــاد نظر
میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی بهــره گرفتیــم به‌گونــه‌ای کــه ســنتز حاصــل، تعــارض مفهومــی را نــه بــا حــذف 
یســتی پویــای آنهــا پاســخ داده اســت. مبتنــی بــر دیــدگاه فلســفی هــگل، دیالکتیــک فراینــد  یکــی، بلکــه بــا هم‌ز
یکــرد  تعامــل، تضــاد و ســنتز میــان دو قطــب متضــاد  اســت کــه منجــر بــه تحــول می‌شــود. مــا بــر ایــن اســاس رو
یســتی  هم‌ز واقــع  در  می‌نامیــم.  کل‌گرا-تخصص‌گــرا  دیالکتیکــی  یســتی  هم‌ز را  خــود  پیشــنهادی  ترکیبــی 
یکــرد در تعامــل و تعــارض ســازنده اشــاره دارد بــه گونــه‌ای کــه  دیالکتیکــی، بــه حضــور همزمــان و پویــای دو رو
یســتی دیالکتیکــی کل‌گرا-تخصص‌گــرا« بــر ایــن اصــل اســتوار  یکــرد »هم‌ز هــر یــک مکمــل دیگــری باشــد. رو
 ، اســت کــه کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی نــه تنهــا در تعــارض نیســتند بلکــه در تعامــل دیالکتیکــی بــا یکدیگــر

ی در ســازمان‌ها بــه شــمار می‌آینــد. منبــع تولیــد ارزش و نــوآور

شکل شماره2: الگوی مفهومی پژوهش
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چارچوب نظری الگوی جدید-1-35- 
مفاهیم بنیادین

• کل‌گرایــی: دیــدن ســازمان به‌عنــوان یــک کل واحــد کــه دارای هویــت، هدف‌هــا و ســاختار جامــع اســت 	
کیــد بــر تعامــات بیــن اجــزا بــرای تحقــق اهــداف کلــی. و تأ

• و 	 مهارت‌هــا  دانــش،  بــا  ســازمان  تخصصــی  واحدهــای  و  بخش‌هــا  بــه  توجــه  تخصص‌گرایــی: 
می‌شــود. کیفیــت  و  کارایــی  افزایــش  موجــب  کــه  مشــخص  مســئولیت‌های 

• دیالکتیــک رونــد تضــادی بیــن دو مفهــوم متضــاد کــه از طریــق تعامــل و منازعــه ســازنده بــه ســطح بالاتــری 	
ی می‌رســند. از فهــم و ســازگار

• یســتی دیالکتیکــی: فراینــد تعاملــی و پویــا کــه در آن کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در تضــاد ســازنده 	 هم‌ز
قــرار می‌گیرنــد و موجــب خلــق راه‌حل‌هــا و ســاختارهای نویــن ســازمانی می‌شــوند.

ساختار نظری
ی( به‌عنــوان  واحدهــای دیالکتیکــی ســازمانی1: هــر واحــد ســازمانی )ماننــد تیــم، دپارتمــان یــا گــروه کار الف(	
یــک واحــد دیالکتیکــی شــناخته می‌شــود کــه دو بعــد دارد: بعــد کل‌گرایــی ) تعهــد بــه اهــداف، ارزش‌هــا 
و اســتراتژی‌های کل ســازمان( و بعــد تخصص‌گرایــی: )تســلط بــر دانــش و مهارت‌هــای تخصصــی 

مربــوط بــه وظایــف محولــه(.
ی و فرهنگــی کــه امــکان بــروز تضادهــای ســازنده  فضــای تعاملــی دیالکتیکــی2: یــک فضــای ســاختار ب(	
شــده،  یــت  مدیر و  بــاز  دیالــوگ  جلســات  شــامل:  می‌کنــد.  فراهــم  را  دیالکتیکــی  واحدهــای  بیــن 
کــه تضــاد را نــه تهدیــد، بلکــه فرصــت  کانال‌هــای ارتباطــی دوطرفــه و شــفاف و فرهنــگ ســازمانی 

می‌دانــد.
فراینــد ســنتز3: مجموعــه فرایندهــای تکرارشــونده کــه در آن تضادهــای بیــن کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی  ج(	
ــری از فهــم و یکپارچگــی می‌رســند. ــه ســطح بالات ، چالش‌گــری، آزمــون و بازخــورد ب از طریــق گفت‌وگــو

فرضیات اصلی:
• ی و تحــول در ســازمان‌ها 	 ی محرکــه اصلــی نــوآور تضــاد ســازنده بیــن کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی، نیــرو

اســت.
• مدیریت کارآمد تضادها مستلزم ایجاد فضای تعاملی دیالکتیکی است.	
• واحدهای سازمانی با توانایی تلفیق بعد کل‌گرا و تخصص‌گرا، بهینه‌ترین عملکرد را ارائه می‌دهند.	
• ســنتز دیالکتیکــی، منجــر بــه ظهــور ســاختارها و فرایندهــای ســازمانی نویــن، منعطف و یکپارچه می‌شــود.	

1- Dialectical Units 2- Dialectical Interaction Space 3- Synthesis Process
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مدل مفهومی الگو
• واحدهای دیالکتیکی به تعامل در فضای دیالکتیکی می‌پردازند.	
• در فضای تعامل، تضادها و تفاوت‌ها مدیریت و به چالش کشیده می‌شوند.	
• فرایند سنتز این تضادها را به راه‌حل‌های نوآورانه تبدیل می‌کند.	
• در نتیجه، ساختار و عملکرد سازمانی به سطحی بالاتر و سازگارتر می‌رسد.	

پیامدهای نظری و کاربردی
ایــن الگــو بــرای پژوهشــگران، چارچــوب جدیــدی بــرای مطالعــه تعامــل میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی 
یکــردی بــرای مدیریــت تضادهــا و تقویــت  بــا تمرکــز بــر دیالکتیــک فراهــم می‌کنــد؛ و بــرای مدیــران، ابــزار و رو
ی از طریــق دیالــوگ و تعامــل ســازنده ارائــه می‌دهــد. بــرای طراحــی ســازمانی، امــکان خلــق ســاختارهای  نــوآور

ــا کــه می‌تواننــد هم‌زمــان تخصصــی و یکپارچــه باشــند. منعطــف، چندبعــدی و پوی

فرایندهای اصلی
• تشخیص تضادها و نقاط تعارض میان کل‌گرایی و تخصص‌گرایی	
• مدیریت فعال این تضادها به جای سرکوب آنها	
• ی و هم‌اندیشی میان واحدها	 ، همکار تسهیل گفت‌وگو
• ایجاد سازوکارهای یادگیری سازمانی برای تبدیل تضاد به فرصت	

نتیجه‌گیری-6 
یــت، همــواره  یکردهــای کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در مدیر ، نقــش رو در دنیــای پیچیــده و پویــای امــروز
کیــد و  گیــر بــه مســائل تأ مــورد توجــه اندیشــمندان و مدیــران قــرار گرفتــه اســت. کل‌گرایــی بــر نــگاه جامــع و فرا
ــر تســلط عمیــق در حوزه‌هــای محــدود بــرای افزایــش کارایــی و دقــت تمرکــز می‌کنــد. ایــن  تخصص‌گرایــی ب
یکــرد همــواره بــا هــم در تعــارض بوده‌انــد و ایجــاد تعامــل میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی ویژگــی  دو رو
ی مناســب جهــت  یــت اســت. در ایــن پژوهــش مــا بــه دنبــال شــناخت راهــکار تعیین‌کننــده علــم مدیر

یکــرد کل‌گــرا و تخصص‌گــرا بودیــم. همگرایــی دانــش و حــل تعــارض میــان دو رو
در ایــن پژوهــش، مــا از روش مطالعــات سیســتماتیک اســتفاده کردیــم و داده‌هــای اولیــه را بــا تحلیــل 
 NVivo محتــوای 120 مقالــه پیرامــون کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی اســتخراج کردیــم. ســپس بــه کمــک نرم‌افــزار
ی و ایجــاد  و ترســیم نقشــۀ دانــش بــا اســتفاده از منابــع بین‌رشــته‌ای، بــه ایــن نتیجــه رســیدیم کــه یکپارچه‌ســاز
ی اســت.  ی ســازمانی ضــرور تعامــل میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی بــرای تصمیم‌گیری‌هــای مؤثــر و نــوآور
براســاس نتایــج پژوهــش، کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی هریــک مزایــا و معایبــی دارنــد کــه بــا ترکیــب ایــن دو و 
ــر دو  ــه از ه ــتفادۀ بهین ــه اس ــه داد و ب ــود خاتم ــات موج ــه تعارض ــوان ب ــق می‌ت ــتراتژی‌های تلفی ــتفاده از اس اس
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یکــرد پرداخــت. رو
کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی در تعامــل بــا  یکــرد  یــت، دو رو کــه در حــوزه مدیر نتایــج نشــان می‌دهــد 
یــک مزایــا و چالش‌هــای خــاص خــود را دارنــد. کل‌گرایــی  بــر یکپارچگــی و درک  یکدیگــر قرارداشــته و هر
ــه توانایــی آن در حــل مســائل پیچیــده  ــوان ب ــای کل‌گرایــی می‌ت کیــد دارد. از جملــه مزای جامــع سیســتم‌ها تأ
و درنظرگرفتــن تمــام ابعــاد یــک مســئله اشــاره کــرد. همچنیــن، کل‌گرایــی امــکان تطابــق بهتــر بــا تغییــرات 
چالش‌هــای  امــا  مــی‌آورد.  فراهــم  را  ســازمان  مختلــف  بخش‌هــای  میــان  هماهنگــی  بهبــود  و  محیطــی 
ی اســتراتژی‌های یکپارچــه در ســازمان‌های  ی در پیاده‌ســاز یــت و دشــوار آن شــامل پیچیدگــی در مدیر
بــر تخصص‌هــای خــاص و تقســیم‌بندی  بــه تمرکــز  یکــرد تخصص‌گرایــی  بــزرگ می‌باشــد. در مقابــل، رو
ی  ی فرایندهــا، بهــره‌ور کیــد دارد. مزایــای آن شــامل بهینه‌ســاز وظایــف و مســئولیت‌ها میــان متخصصیــن تأ
ــدان  ــون فق تی چ ــکلا ــال، مش ــن ح ــا ای ــت. ب ــاص اس ــای خ ــق در زمینه‌ه ــای دقی ــه راهکاره ــکان ارائ ــالا و ام ب
هماهنگــی بیــن بخش‌هــا، خطــر تمرکــز بیــش از حــد بــر جزئیــات و محــدود شــدن توانایــی در حــل مســائل 

می‌آیــد. به‌وجــود  پیچیده‌تــر 
همچنیــن براســاس نتایــج مشــخص شــد کــه تعــارض میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی معمــولاً بــه دلیــل 
کیــد دارد، در حالــی  تفــاوت در اهــداف و تمرکــز آنهــا به‌وجــود می‌آیــد. کل‌گرایــی بــر اتحــاد و هم‌افزایــی تأ
کــه تخصص‌گرایــی بــه ایجــاد تفکیک‌هــای دقیــق و تمرکــز عمیــق بــر بخش‌هــای خــاص توجــه دارد. ایــن 
، محدودیــت در دیدگاه‌هــا و  ی مؤثــر یکــرد می‌تواننــد در عمــل بــه چالش‌هایــی چــون عــدم همــکار دو رو

برخوردهــای فرهنگــی در داخــل ســازمان منجــر شــوند.
یکــرد ترکیبــی  مــا در ایــن پژوهــش جهــت حــل تعــارض میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی، مبتنــی بــر رو
یســتی  یــۀ هم‌ز یســتی دیالکتیکــی کل‌گرا-تخصص‌گــرا« را ارائــه ‌دادیــم. نظر ــار دیــدگاه »هم‌ز بــرای نخســتین ب
پیچیدگی‌هــای  یــت  مدیر و  فهــم  بــرای  عملــی  و  مفهومــی  چارچوبــی  کل‌گرا-تخصص‌گــرا  دیالکتیکــی 
کیــد دارد. ایــن دیــدگاه مســیر تــازه‌ای  ســازمانی ارائــه می‌دهــد کــه بــر تعامــل خلاقانــه تضادهــای بنیادیــن تأ
کیــد مــی‌ورزد کــه تضادهــا، نــه موانــع بلکــه  بــرای پژوهش‌هــای ســازمانی و مدیریــت نوآورانــه بــاز می‌کنــد و تأ

منابــع رشــد و تحول‌انــد.
یکــردی دیالکتیکــی، درک ســنتی و گاه قطبــی شــده میــان  الگــوی اســتخراجی ایــن پژوهــش بــا ارائــه رو
یــف  کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی را بــه چالــش می‌کشــد و آنهــا را در قالــب یــک تعامــل زنــده و مولــد بازتعر
یکــرد، بــه  یکــرد بــه مدیــران ســازمان‌ها امــکان می‌دهــد کــه بــه جــای انتخــاب میــان ایــن دو رو می‌کنــد. ایــن رو
طراحــی ســاختارها و فرایندهایــی بپردازنــد کــه هــر دو را بــه شــکل متعــادل و هم‌افــزا در خــود داشــته باشــند. 
کــه مدیــران، بســترهای مناســب بــرای  بــردی، ایــن دیــدگاه پیشــنهاد می‌کنــد  کار همچنیــن از منظــر 
گفت‌وگــوی ســازنده و مدیریــت تضادهــا فراهــم کننــد، فرهنــگ ســازمانی یادگیرنــده و انعطاف‌پذیــر ایجــاد 
کننــد.  نماینــد و سیســتم‌های بازخــورد و هماهنگــی بیــن واحدهــای تخصصــی و کل ســازمان را تقویــت 
یکــردی عملی برای درک و هدایت ســازمان‌ها  دیالکتیــک در مدیریــت، نــه صرفــا یــک نظریه فلســفی، بلکه رو
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در مواجهــه بــا پیچیدگــی، عــدم قطعیــت و تضادهــای درونــی اســت. ســازمان‌هایی کــه بتواننــد دیالکتیــک 
یتــی در خــود نهادینــه کننــد، قــادر خواهنــد بــود بــا تحــولات محیطــی  را به‌عنــوان ابــزار شــناختی و راهبــرد مدیر
ســازگار شــوند، نوآورانــه عمــل کننــد و فرایندهــای یادگیــری ســازمانی را بهبــود بخشــند. ایــن چارچــوب نظــری، 
یســتی دیالکتیکــی کل‌گرا-تخصص‌گــرا« فراهــم مــی‌آورد و نشــان می‌دهــد  یــه »هم‌ز زیرســاختی قــوی بــرای نظر
کــه تضادهــای بنیادیــن، در بطــن خــود حامــل ظرفیت‌هایــی بــرای رشــد و تکامــل هســتند. مــا در ایــن پژوهــش 

یــر را بــرای حــل تعــارض میــان کل‌گرایــی و تخصص‌گرایــی شناســایی کردیــم: روش‌هــای عملــی ز
	1- یکــرد می‌تــوان از تخصص‌گرایــی بــرای  یکردهــا به‌طــور اســتراتژیک: بــا ترکیــب مزایــای هــر دو رو ادغــام رو

ی فرایندهــای خــاص و از کل‌گرایــی بــرای ایجــاد هماهنگــی و یکپارچگــی در ســطح کلان  بهینه‌ســاز
یکــرد در  بــرای اســتفاده بهینــه از هــر دو رو کــرد. ایــن روش شــامل طراحــی اســتراتژی‌هایی  اســتفاده 
زمان‌هــای مختلــف اســت. بــرای مثــال، می‌تــوان در مراحــل اولیــه تصمیم‌گیــری و تحلیــل مســائل، از 

یکــرد کل‌گرایانــه اســتفاده کــرده و در مراحــل اجــرا، از تخصص‌گرایــی بهــره بــرد. رو
	2- بــرای حــل  از راه‌حل‌هــای مهــم  کل‌گــرا: یکــی  ایجــاد تعامــل و هم‌افزایــی بیــن تیم‌هــای تخصصــی و 

یکــرد مختلــف اســتفاده می‌کننــد.  ی میــان تیم‌هایــی اســت کــه از ایــن دو رو تعــارض، تقویــت همــکار
تیم‌هــای تخصصــی می‌تواننــد بــا هم‌افزایــی بــا تیم‌هــای کل‌گرایانــه، دیدگاه‌هــای جامع‌تــری را نســبت بــه 

ی پیشــنهاد دهنــد. ــرای پیاده‌ســاز مســائل پیــدا کــرده و همزمــان راهکارهــای دقیقــی ب
	3- ی  اســتفاده از رهبــران میان‌مــدت: رهبــران ســازمانی می‌تواننــد نقــش میان‌مــدت را ایفــا کــرده و بــا برقــرار

ارتبــاط مؤثــر بیــن گروه‌هــای کل‌گرایانــه و تخصصــی، بــه ایجــاد هم‌افزایــی و رفــع تعــارض کمــک کننــد.
	4- آمــوزش و بهبــود فرهنــگ ســازمانی: بــا آمــوزش کارکنــان و مدیــران به‌طــور همزمــان در زمینه‌هــای کل‌گرایــی 

ی، می‌تــوان از بــروز تعارضــات جلوگیــری کــرد و  یــج فرهنــگ هماهنگــی و همــکار و تخصص‌گرایــی و ترو
یکــرد پرداخــت. بــه اســتفاده بهینــه از هــر دو رو

یکــرد ترکیبــی و اســتراتژی‌های  ی ایــن پژوهــش در طراحــی یــک رو بــه طــور کلــی می‌تــوان گفــت نــوآور
یکردهــای  یــه برخــاف رو یکردهــای کل‌گــرا و تخصص‌گــرا اســت. ایــن نظر ادغــام جهــت حــل تعــارض میــان رو
ــل  ــد، تضــاد و تقاب ــار هــم می‌گذارن ــه صــورت ســازش‌آمیز کن ــا ب یکــرد را برمی‌گزیننــد ی رایــج کــه یکــی از دو رو
میــدان  »یــک  به‌مثابــه  ســازمان  می‌کنــد.  یــف  تعر ســازمانی  ی  نــوآور و  تحــول  اصلــی  محــرک  به‌عنــوان  را 

دیالکتیکــی زنــده« اســت کــه در آن تعارضــات راه‌گشــا و نــه مخــرب محســوب می‌شــوند.
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